Struktura organizacyjna

Struktura organizacyjna - réznorodne stosunki
organizacyjne opisane w schematach i
regulaminach organizacyjnych badz ksiegach
stuzb, obejmujace rzeczowe skfadniki
organizacji
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Regulamin organizacyjny

Regulamin organizacyjny — dokument
regulujacy kompleksowo porzadek w
organizacji. Zawiera najczesciej:

» schemat organizacyjny

» ksiege stuzb

* podstawowe instrukcje

* ramowe procedury

* najwazniejsze zarzadzenia kierownictwa
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Elementy regulaminu organizacyjnego

Schemat organizacyjny — graficzny obraz ukazujacy
poszczeg6lne czesci organizaciji, hierarchiczny uktad
zaleznosci miedzy nimi oraz przypisujacy w sposéb
najbardziej ogélny konkretne funkcje poszczegéinym
elementom organizacji

Ksiega stu zb — okresla zakresy dziatan poszczegoélnych
komérek organizacyjnych oraz zadania, uprawnienia i
odpowiedzialnos¢ stanowisk kierowniczych i
samodzielnych, a takze powigzania i zasady wspotpracy
z innymi stanowiskami i cze$ciami organizaciji

Instrukcje — przepisy narzucajgce sposob realizacji celéw
i zadan przez okreslenie np. etapéw, czasu ich trwania,
uzywanych narzedzi, materiatéw czy parametrow.
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Przyktad schematu organizacyjnego

DYREKTOR NACZELNY
R e _

Z-ca Dyrektora Z-ca Dyrektora Z-ca Dyrektora Z-ca Dyrektora
d.s produkgji d.s marketingu d.s finansowych d.s zas. ludzkich

ZARZAD
PRZEDSIBIORSTWA

SFERA
OBSLUGIH
-~
22
a8
By
33
=&
<
zd
g3
EE
B
==
53
52
35—
sd
84
)
- =
%8
E.q
A
&5
EE
]
%%
&5
=3

S S
Przetwérstwo Obrébka Montaz Montaz finalny | Prototypy
tworzyw mechaniczna podzespolow irozruch i krotkie serie

Wymby J [ An aua J

SFERA PRODUKCJI

N
Odlewnia ‘| Centralna | | Obrobka
aluminium ia ||

11l PepiAm ‘eluezpbziez Ameispod ‘esny feyey Ip

IN

Komérka organizacyjna

Komoérka organizacyjna — elementarna jednostka
dziatania posiadajgca wyodrebniony czton kierowniczy

Czlon kierowniczy — organ (w komérce wykonawczej
zwykle jednoosobowy) posiadajacy w stosunku do
pozostatych oséb dziatajgcych w jednostce okreslone
uprawnienia wkadcze, umozliwiajace mu kierowanie ich
dziataniem tak, aby zmierzato ono do realizaciji
przydzielonego jednostce celu czastkowego.
Kierownicy najmniejszych komorek wykonawczych
oproécz funkcji kierowniczych petnig zwykle funkcje
wykonawcze.
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Wydziat / zaktad

Wydziat (oddziat) — zespot komorek
organizacyjnych o wspélnym cztonie
kierowniczym

Zaklad — zespot wydziatéw o wspélnym cztonie
kierowniczym

Przedsi ebiorstwo wielozakladowe - zespot
zaktadéw o wspoélnym cztonie kierowniczym
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Formalizacja organizacji

Struktury sformalizowane - zasadniczg role
w koordynacji prac wszystkich elementéw
odgrywajg pisemne regulacje zadan,
wynikow i sposobéw dziatania

Struktury niesformalizowane — koordynacije
osigga sie za pomocg wzajemnych
uzgodnien, nadzoru kierowniczego i rozwoju
umiejetnosci specjalistycznych
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Centralizacja i decentralizacja

Stopie n centralizacji — cecha organizacji okreslajaca
rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych w ukfadzie
hierarchicznym.

Organizacja scentralizowana — wiekszo$¢ uprawnien jest skupiona
na szczycie hierarchii, decyzje zapadajg na samej gorze, a nizsze
szczeble zarzgdzania petnig role przekaznika i nadzoru
odpowiedzialnego za wykonanie zadan wedtug procedur
zatwierdzonych przez dyrektora.

Organizacja zdecentralizowana — szereg istotnych uprawnien
decyzyjnych posiadajg kierownicy nizszych szczebli zarzadzania,
a niekiedy nawet pracownicy na stanowiskach wykonawczych.
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Warunki skutecznej decentralizacji

kwalifikacje kierownikéw i pracownikéw wykonawczych
ksztaltujg sie na poziomie umozliwiajgcym zwiekszenie
ich samodzielnosci

istnieje spojny system planowania i kontroli dla catej
organizacji i jej czesci, wykorzystujacy syntetyczne
wskazniki ekonomiczne

sytuacja finansowa jednostki organizacyjnej, okreslajgca
jej mozliwosci rozwojowe i ptacowe jest uzalezniona od
osigganych syntetycznych wynikéw ekonomicznych
kierownicy nizszych szczebli sg przygotowani
motywacyjnie i oczekujg zwiekszenia ich uprawnien
decyzyjnych i zwigzanego z tym zwiekszenia
odpowiedzialnosci
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Rozpi eto $¢ kierowania
i liczba szczebli zarz gdzania

Rozpieto$¢€ kierowania — liczba pracownikdw
podlegtych bezposrednio jednemu
kierownikowi.

Przy okreslonej liczbie pracownikéw zwigkszenie

rozpietosci kierowania oznacza zmniejszenie
liczby szczebli zarzgdzania i na odwrot.
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Struktury ptaskie i smukie

Struktura smukta — cechuije sie relatywnie duzg liczbg
szczebli zarzagdzania, komorki organizacyjne sa mate,
matg rozpietos¢ kierowania na poszczeg6lnych
poziomach. Stwarza mozliwos$¢ wnikliwej kontroli pracy
podwtadnych przez kierownika, ale rownocze$nie
cechujg sie wydluzonym przeptywem informacji, co
stwarza niebezpieczenstwo pojawienia sie btedéw w
procesach informacyjno-decyzyjnych.

Struktura ptaska — niewielka liczba szczebli kierowania i
duza rozpietos¢ kierowania, co sprawia, ze mozliwosci
osobistej kontroli kierownika sg ograniczone.
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Lean management

Lean management (wysmuklanie, wyszczuplanie, odchudzanie
przedsiebiorstwa) — powolny i ciggty proces racjonalizacji
cafej organizacji oraz jej stosunkéw z otoczeniem poprzez
przeksztatcenia organizacyjne i funkcjonalne. Koncepcja lean
management zmierza do uzyskania wysokiej produktywnosci i
jakosci produktéw, przy maksymalnym usprawnieniu
organizacji i wszelkich procesow pracy.

Lean management koncentruje sie na realizacji czterech wzajemnie

powigzanych celéw, sa to:

krotki cykl produkcyjny, wysoka integracja procesu produkcyjnego.

terminowos$¢ dostaw, partnerska wspétpraca z dostawcami.

minimalne zapasy.

maksymalne wykorzystanie zdolnosci produkcyjnych.

Cele lean management osiggane sg poprzez wprowadzenie zmian w zakresie:

dziatalnosci,

struktury majatku

sposobéw zarzadzania

przygotowania zawodowego oraz ksztattowania postaw pracownikéw.

ksztattowania kontaktéw z dostawcami oraz odbiorcami (np. just in time)
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Outsourcing

Outsourcing to przedsiewziecie polegajgce na
wydzieleniu ze struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa macierzystego realizowanych
przez nie funkcji i przekazanie ich do realizacji
innym podmiotom gospodarczym.

Cele strategiczne outsourcingu:

= koncentracja na problemach strategicznych,

= zapewnienie dostepu do najnowoczesniejszych
technologii i najwyzszej jakosci,

= zwiekszenie elastycznosci dziatalnosci,

= zwiekszenie skutecznosci i efektywnosci dziatalnosci,

= zmniejszenie kosztéw dziatalnosci i inwestycji
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Outsourcing
zagro zenia

ryzyko zwigzane z wyborem firmy outsourcingowej
ryzyko wydostawania sie na zewnatrz poufnych informacji

ryzyko utraty wkasnej tozsamosci i oryginalnosci przez
przedsiebiorstwo

mozliwos$¢ nieoczekiwanego podniesienia ceny za ustugi
oferowane przez outsourcingodawce

konsekwencje spoteczne (obawy przed zwolnieniami)
uzaleznienie od przedsiebiorstw zewnetrznych,
utrata wkasnych doswiadczen
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Offshoring

Offshoring - przeniesienie dziatalnosci biznesowej do
innych krajow w celu wykorzystania réznic w kosztach
lub umiejetnosciach. Offshoring moze (ale nie musi)
dotyczyé przesuniecia dziatan operacyjnych blizej
gtéwnych rynkow.

Dziatalno$¢ operacyjna przeniesiona za granice moze w catosci
stanowi¢ wlasnos$¢ firmy matki lub zosta¢ powierzona
wyspecjalizowanemu dostawcy ustug (outsourcing).

Cele offshoringu:
» uzyskanie oszczednosci operacyjnych w krétkim okresie,

« uzyskanie dostepu do wyjatkowego potencjatu i inicjowania
wzrostu.
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Aspekty zr6 znicowania struktur

poziome (horyzontalne) — odzwierciedlajg
podziat pracy w organizacji, mierzone sg liczbg
specjalizacji zawodowych i czasem
zdobywania kwalifikacji

pionowe (wertykalne) — dotyczg podziatu
wladzy i wyrazane sg liczbg szczebli
zarzadzania

przestrzenne (rozproszone) — wyrazone sg
odlegtosciami fizycznymi miedzy
poszczegdlnymi cze$ciami organizaciji
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Struktura liniowa
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Struktura liniowo-sztabowa

KIEROWNICTWO
PRIEDSIEBICRSTWA
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Komoérka sztabowa

Komorka sztabowa - wyspecjalizowana komérka
odpowiedzialna za zbieranie informacji, wyjasnianie
problemoéw, opiniowanie, doradzanie, sugerowanie
wyboru i przygotowanie decyzji, ktére jednak bez
formalne decyzji kierownika liniowego nie sg wigzace.

Komorki sztabowe moga uzyska¢ uprawnienia decyzyjne
na zasadzie delegowania uprawnie A.

Przyktady komérek sztabowych:

« radca prawny

» zesp6t ds. systemu zarzadzania jakoscig
» zesp6t planowania strategicznego
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Struktura funkcjonalna

Naczelne kierownictweo
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Struktura funkcjonalna

Istota:

podziat na szczeblu zarzadzania na zasadzie specjalizacji w
zakresie funkcji rzeczowych przedsigbiorstwa

Zalety:

« umozliwia osigganie korzysci skali w ramach poszczegdélnych
funkcji

« profesjonalny styl zarzadzania w poszczegélnych pionach

« Scista, specjalistyczna kontrola kierownicza

Wady:

e trudnosci w uzgadnianiu stanowisk miedzy pionami funkcyjnymi

przedsiebiorstwa, z czego wynika mata elastycznos¢ w
funkcjonowaniu catosci,

« dlugi okres reagowania na zmiany otoczenia
« problemy z lokalizacjg przyczyn ewentualnych niepowodzen
Zastosowanie:

« przedsiebiorstwa produkujace jeden wyréb lub jednorodny
asortyment wyrobéw

e nanizszych szczeblach (zwtaszcza w zarzgdzaniu produkcja)
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Struktura obiektowa zorientowana produktowo
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Struktura obiektowa zorientowana geograficznie

‘ DYREKTOR NACZELNY
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Struktury obiektowe (dywizjonalne)

Istota:
orientacja na obiekty
Rodzaje:
« zorientowana produktowo
« zorientowana geograficznie
« zorientowana na grupy odbiorcéw
Zalety:
« umozliwia dostosowanie produktéw do potrzeb klientéw
« umozliwia szybka adaptacje dzieki decentralizacji decyzji
Wady:
« brak korzysci skali w ramach poszczeg6inych funkcji
« utrudniona koordynacja
Zastosowanie:

przedsiebiorstwa duze, zréznicowane pod wzgledem asortymentu
produkcji lub rynkéw zbytu
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Struktura hybrydowa

Sun Petroleum Products Company’s Structure
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Struktura macierzowa

Dyroktor

11l pepiAm ‘eluezpbzrez Ameispod ‘esny fejed Ip

Struktura macierzowa

Istota:

natozenie na strukture funkcjonalng struktury zorientowanej
obiektowo na rynki, wyroby lub okre$lone przedsiewziecia

Zalety:
zapewnia wiekszg elastyczno$c¢, lepsza integracje i orientacje na
cel ogélny

Wady:

« zwiekszenie wewnetrznej ztozonosci organizacji

* potrzeba wprowadzenia wielu procedur uzgadniania i konferencji
do rozwigzywania konfliktéw wzmacnianych przez strukture

« wysokie wymagania wobec personelu w zakresie umiejetnosci
wspotpracy

Zastosowanie:
szczegdlnie ztozone wyroby i przedsiewziecia, wymagajace
integracji wielu specjalizacji zawodowych, zwlaszcza w
warunkach zmiennego otoczenia
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Organizacja procesowa

Proces - logiczny ciag czynnosci, ktérych celem jest
zamierzona produkcja lub dostarczenie wyrobu/ustugi
klientowi (wewnetrznemu lub zewnetrznemu).
Kolejno$¢ wykonywanych czynnosci jest specyficzna
dla poszczeg6lnych proceséw. Niektére procesy maja
charakter fizyczny i widzialny, inne za$ sa niewidzialne
i sprowadzajq sie gtéwnie do przetwarzania informaciji.

Organizacja procesowa to system ukierunkowujacy
relacje miedzy realizatorami jej zadan na dziatania
zawarte w zaprojektowanych procesach.

Struktura takiej organizaciji jest skoncentrowana na
procesowym charakterze jej dziatania i konfiguruje
elementy systemu, uwzgledniajac przede wszystkim
procesy, a nie funkcje.
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Organizacja funkcjonalna
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Organizacja procesowa

Organizacja funkcjonalno-procesowa
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Cechy efektywnej struktury organizacyjnej

e wyznacza ramy dziatan organizacyjnych

« reguluje dziatania poszczego6lnych
pracownikéw i zespotow

« umozliwia osiggniecie odpowiedniego poziomu
potrzeb realizacji potrzeb pracowniczych

« wynika ze strategii i jest do niej dostosowana

« uwzglednia specyfike proceséw wykonawczych

« zapewnia efektywna realizacje celéw
organizacji
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Zasady ksztattowania struktury organizacji

+ zasada celowosci

» zasada optymalnej specjalizacji

 zasada nalezytej szczeg6towosci

» zasada przystosowalnosci

» zasada minimum decentralizaciji

» zasada racjonalnego przydzielania uprawnien
decyzyjnych

» zasada réwnowazenia zadan, uprawnien i
odpowiedzialnosci
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Diagnostyczna metoda
projektowania struktur organizacyjnych

Metoda diagnostyczna - do pozadanego poziomu
organizacji wychodzimy od istniejgcego stanu i —
zmieniajac ten stan — tworzymy projekt, ktory
odpowiadatby wymaganiom okreslonej przysztosci.

Kluczowe znaczenie metodologiczne ma analiza
zarejestrowanego stanu organizacji, czyli roztozenie
badanego przedmiotu na czesci sktadowe lub wykrycie
w badanym obielcie sktadnikéw, ktérych doktadne
zbadanie umozliwi poznanie catosci. Mozliwosci
usprawnienia determinuje uzyskane w toku analizy
rozpoznanie — diagnoza niedostatkéw i btedéw
organizacji
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Prognostyczna metoda
projektowania struktur organizacyjnych

Metoda prognostyczna — do wykonalnego obecnie
poziomu organizacji wychodzimy od pewnego
idealnego, w pewnej mierze utopijnego stanu,
utworzonego na podstawie przewidywanych warunkéw
technicznych i spotecznych, mogacych zaistnie¢ w
dalekiej przysziosci.

W procesie analizy prognostycznej na podstawie
informaciji o tendencjach rozwojowych tworzy sie
wzorzec konkretnej, projektowanej organizaciji, kierujac
sie wyznaczonym jej celem.
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Organizacja wirtualna

Organizacja wirtualna to sie¢ instytucji (lub ich czesci),

firm, zespotéw i 0s6b zlokalizowanych w réznych
miejscach, zorganizowanych w luzno zwigzanych,
nieprzejrzystych strukturach, ktére taczy wspoélny cel —
$wiadczenie ustug (szeroko rozumianych) na rzecz
tego samego klienta. [Rutka]

Organizacja wirtualna bazuje na indywidualnych

kompetencjach kluczowych i integruje niezalezne

podmioty wzdtuz tancucha wartosci [Zimniewicz]
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Koncepcja wirtualnej organizacji

E5SS] ziecenio A° 2 partnerem A, E, G, H

E———] zlecenie .B" z partnerem B, C, £
L] zlecenie .C" z partnerem B, C. D
LTI ztecenie .0" z partnerem 8, F, H
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Zalety i wady organizacji wirtualnej

Zalety:

« wysoki poziom elastycznosci i reaktywnosci jednostek
organizacyjnych na sygnaty i impulsy otoczenia

« optymalizacja tancucha wartosci

 silna motywacja do rozwoju i uczenia sie nowych
kompetencji

Zagrozenia:

 ryzyko utraty wiarygodnosci i prestizu w wyniku
wspotpracy z partnerami niekompetentnymi lub
nieuczciwymi
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9.

Przyktadowe pytania egzaminacyjne

. Co to jest struktura organizacyjna?

. Co to jest komorka organizacyjna?

. Co to jest rozpietosé kierowania?

. Warunki skutecznej decentralizacji.

. Czym cechuje sie komérka sztabowa?

. Istota, zastosowanie, zalety i wady struktur obiektowych.
. Zasady ksztattowania struktury organizacji.

. Na czym polega diagnostyczna metoda projektowania

struktur organizacyjnych?
Istota reengineeringu

10. Istota organizacji procesowej
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